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Resumo

Este esforco de pesquisa visa apontar orientagbes epistemoldgicas sobre como as
investigacdes na area de gestéo devem ser tratadas e as consequéncias metodoldgicas dessa
mudanga de percepgao, visando possibilitar 0 surgimento de um espago teorico reflexivo,
capaz de responder a complexidade dos cenarios contemporaneos. Para tanto, foi
desenvolvida uma pesquisa teorica, cujo resultado apontou que, para romper com a légica
fragmentadora que permeia a propria estrutura de apreensdo do conhecimento na area de
gestéo, é preciso que as abordagens multimétodos se tornem parte do cotidiano das pesquisas
na area da estratégia, estruturadas para abarcar as etapas teoricas, empiricas, indutivas e
dedutivas de forma a permitir uma completa compreenséo dos fendbmenos relacionados ao
processo estratégico.
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Abstract

The present research aims at pointing out epistemological orientations about how the
investigations in the area of management should be addressed, and the methodological
consequences of this change of perception, aiming to enable the emergence of a reflective
theoretical space capable of responding to the complexity of contemporary scenarios. In order to
do so, a theoretical research was developed, and its results pointed out that, in order to break
with the fragmentary logic that pervades the very structure of knowledge understanding in the
area of management, it is necessary that the multi-method approaches become part of
researches in a daily basis in the area of strategy, structured to encompass the theoretical,
empirical, inductive and deductive stages in order to allow a complete understanding of the
phenomena related to the strategic process.
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Introduciio

As afirmacoes de que o mundo contemporaneo se encontra cada vez mais
dindmico e competitivo tém se tornado corriqueiras no ambiente de gestdo,
especialmente quando se referem as varidveis diretamente ligadas ao problema
estratégico. Os desafios impostos por essa realidade podem ser observados no ambito
das dificuldades que as organiza¢des t¢ém enfrentado ao se deparar com cendrios de
grande inova¢do, com as sucessivas crises econdomicas pelas quais o mundo tem
passado e at¢ mesmo pela complexa dindmica socioecondmica que tem levado o ser
humano a lidar com toda uma gama de problemas ambientais (Senge, Scharmer,
Jaworski, & Flowers, 2008; Taylor & Tainter, 2016; Terra, & Passador, 2016).

Para Herepath (2014) e Jarzabkowski e Paul Spee (2009), essa problematica se
deve ao fato de que as ligacoes entre os fenomenos sociais € as acdes executivas
permanecem subdesenvolvidas, dificultando as acoes dos gestores. Farmer e Foley
(2009) ainda ressaltam que tais deficiéncias tém levado os modelos cldssicos de gestao
a enfrentarem dificuldades ao serem utilizados para criar politicas publicas e
organizacionais, pois se baseiam em pressupostos pautados no equilibrio dinamico e,
por isso, sdo incompativeis com essa realidade de constante transformagio.

Essa percepc¢ao possui uma inquietante analogia com as descrigoes feitas por
Drucker (1994) ao analisar o cendrio conturbado da década de 1980. Transportando as
conclusoes do autor para os dias de hoje, pode-se dizer que os velhos mapas e bussolas
da realidade, continuam insuficientes para orientar as decisdes dos gestores. Para
Bertero, Caldas e Wood (1999), a fixacio em casos isolados ¢é a principal responsavel
por essa deficiéncia. Na busca por solugdes especificas, os modelos contemporineos
acabaram se concentrando nas questdes diretamente relacionadas com o problema que
se pretendia verificar, o que os levaram a ser construidos de forma contornar as
mudancas ambientais e ndo de proporcionar uma ampla compreensio destas (Hurtado,
2006; Mintzberg, Lampel, Quinn, & Ghoshal, 2003).

Na drea da estratégia, autores como Zey-Ferrell (1981), Prahalad e Hamel
(1994), Drucker (1994), Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) Bertero ez al. (1999),
Bauer (1999), Faria (2005), Hurtado (2006) ¢ Cosenz e Noto (2016) relacionam tais

dificuldades com as proprias opcoes epistemoldgicas adotadas pelas escolas de
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pensamento que dominaram esse periodo. Para tais autores, os modelos construidos a
partir da fragmentacdo de conceitos, tradicionalmente usados na drea de gestdo, nio
poderiam contemplar as relacoes necessarias para a completa descrigio da esséncia dos
fendmenos relacionados a transitoriedade do ambiente, tdo natural ao processo
estratégico. A domindancia de tais abordagens permanece, entdo, limitando o completo
entendimento das relacdes que constituem os processos de interacio socioeconomica,
o que leva as organizacoes a erguerem as fundacoes de suas decisoes sobre terrenos
cdrsticos’.

Nesse contexto, a ciéncia da complexidade ¢ a tnica que possui a carga
conceitual para romper com a fragmentagio da drea de gestdo e dar nova vida a
estratégia, permitindo a compreensao das interagdes entre as organizagdes, o ambiente
e as estratégias emergentes ¢ deliberadas (Stacey, 1995). Diante das dificuldades
apresentadas até entdo, “[...] a complexidade, a dindmica e a abertura teriam de tornar-
se as palavras-chave do novo paradigma da ciéncia das organizacdes” (Haselhoff, 1981,
p- 31). Entretanto, Caldwell (1994) ressalta que uma mera revisdo metodoldgica ¢é
insuficiente para possibilitar um espaco de inovacio na ciéncia. Uma vez que o método
possui um cardter de cunho prescritivo (Caldwell, 1994), fica evidente que € preciso
transcender os limites impostos por ele, para que este ndo atue como um fator limitante
ao questionamento, mas sim um instrumento para produgdo da sua resposta.

Isso fica claro nos trabalhos de Jarzabkowski e Paul Spee (2009) e Hurtado
(2006) que, ao investigarem aquilo que ja foi feito na drea de gestdo, em termos de
estudos acerca da complexidade, identificaram que tais textos ainda se encontram
restritos por uma perspectiva cartesiana de mundo. Buchanan e Denyer (2013)
concordam com tal afirmacio e ainda ressaltam que ha uma ampla aceitagdo de que os
estudos que levam a uma melhor compreensio da dinamica nesse tipo de sistema se
encontram fora do mainstream dos estudos organizacionais.

Contudo, pela necessidade de aceitacdo dos pares e adequacio ao status quo,
os pesquisadores tém se visto forcados a orientar suas pesquisas pelo método e ndo pelo

problema estudado, fazendo com que o favoritismo por uma dada abordagem se

3 Os solos carsticos sdo solos calcarios que, devido a infiltragdo de agua e a presenca de areas cavernosas, podem estar
sujeitos a abatimentos bruscos sem sinais prévios denunciadores.
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sobressaia em relacdo ao proprio objetivo de pesquisa (Terra, Ganzert, Medeiros, &
Passador, 2013). Prahalad e Hamel (1994), Faria (2005) e Hurtado (2006) vio além e
ainda defendem que a construcdo de um conjunto de principios consistentes e
devidamente articulados, acerca do processo estratégico, requer a reestruturacio da
propria postura da administracio como ciéncia. Tal situacdo requer uma profunda
reflexdo na drea, com o objetivo de prover os pesquisadores de subsidios que lhes
permitam reconhecer as limitagdes metodoldgicas as quais se encontram submetidos e
buscar por alternativas que lhes permitam compreender a esséncia dos fendmenos que
buscam conhecer.

Tendo por base o exposto, o presente artigo tem por objetivo apontar
orientacdes epistemoldgicas sobre como as investigacdes acerca do processo
estratégico devem ser tratadas e as consequéncias metodoldgicas dessa mudanca de
percepcio, visando possibilitar o surgimento de um espaco teorico reflexivo, capaz de
responder a complexidade dos cendrios contemporaneos. Cabe ressaltar que o que se
propdem aqui nio € negar os avancos expressivos ocorridos nas tltimas décadas de
estudos na drea, mas refor¢ar uma importante lacuna epistemologica que vem levando
muitos desses avancos a se basearem em principios insuficientes para abarcar
caracteristicas fundamentais dos fendmenos estudados.

Conforme lembra Thiollent (1983), estudos com tais caracteristicas se mostram
relevantes, uma vez que as reflexdes de ordem epistemoléogica devem ser contempladas
por todo e qualquer pesquisador e ndo podem ser negligenciadas, sob pena de levar a
um desligamento entre a teoria e a pratica cotidiana. Portanto, um estudo que traga
orientacdes sobre a base epistémica necessdria para compreender os problemas ligados
aos fenomenos complexos aos quais as organizacoes se encontram submetidas se
justifica diante da crescente complexidade dos cendrios, cuja dinamica tem levado a
transformacdes que implicam em elevados impactos politicos, ambientais, econdmicos

¢ sociais.

A Estratégia e o Problema Estratégico sob a Otica da Complexidade
Foi diante do paradigma cartesiano ¢ com forte influéncia do pensamento

positivista que Frederick Taylor deu inicio aos seus experimentos que culminaram com
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aquilo que foi denominado de administracio cientifica (Bateman & Snell, 1998, 2006;
Caravantes, Panno, & Kloeckner, 2005; Miller, 1987). Taylor levou a concepcao do
homem mdquina & administracdo e transportou ideias como aquelas ligadas ao
rendimento da termodinamica de Carnot, para as questoes relacionadas ao rendimento
do ser humano médio (Bauer, 1999).

Como era de se esperar, na estratégia os caminhos foram similares.

Da mesma maneira que Frederick Taylor havia transformado uma montagem
complexa em algo que poderia ser repetido, decompondo-a em tarefas simples, a
nova doutrina [da estratégia], o equivalente gerencial do Taylorismo, visava fazer
da geréncia de empresas complexas algo sistemdtico e previsivel. Uma vez
definida a estratégia, as estruturas e sistemas baniriam as idiossincrasias
humanas problemiticas, permitindo, assim, que as empresas de grande porte, e
diversificadas, fossem administradas como uma maquina. (Ghoshal, Bartlett, &
Moran, 2002, p. 21).

Entretanto, Zollo, Cennamo e Neumann (2013) argumentam que o
desenvolvimento sustentdvel de uma organizagdo contemporanea exige que estas
transcendam a cldssica abordagem baseada na otimizacio de recursos e na geraco de
beneficios para os acionistas e busquem possibilitar a geracio de valor para uma ampla
gama de intervenientes.

Percepcio similar ¢ compartilhada por Faria (2005, p. 63) que afirma que os
pesquisadores da drea “devem transcender disputas epistemoldgicas e reconhecer

1)

elementos causais tidos como ‘ndo empiricos’ ou ‘invisiveis’”, incompativeis com 0s
paradigmas de origem positivista/ cartesiana que dominam a ciéncia da administracdo,
desde seus primdrdios. Buchanan e Denyer (2013) concordam com tal perspectiva e
defendem que a fragmentacio oriunda dessas abordagens ¢ um dos principais desafios
para a pesquisa de fenomenos como as complexas crises contemporaneas. Para os
autores, a busca por metodologias menos convencionais se torna um campo nio so
promissor, como necessdrio para lidar com os problemas contemporaneos.

Apesar dos avancos denunciadores que se desenvolveram nas ciéncias naturais
durante o século XX, o rompimento da ciéncia das organizacdes com as tratativas
baseadas em um universo mecanico, previsivel e baseado na otimizagdo, s6 ganhou
forca a partir da década de 1980, quando as acdes de grandes lideres mundiais
promoveram uma ruptura na ordem politica, social e economica estabelecida apds a

segunda guerra mundial (Drucker, 2003). De acordo com Peters (1989), o aumento do
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numero de varidveis, decorrentes da globalizacdo, do novo modelo especulativo dos
mercados financeiros, das novas tecnologias e da propria visdo da sociedade, fizeram
com que a previsibilidade se tornasse muito dificil nesse periodo, evidenciando as
deficiéncias dos modelos adotados até entio.

Nesse periodo, diversos pesquisadores se voltaram a teoria dos sistemas e seus
derivados para descrever os fenomenos sociais, dentre eles aqueles ligados ao problema
estratégico (Capra, 1983; Mintzberg er al., 1998; Mintzberg et al., 2003). Modelos
objetivos, como o de Farjoun (2002) e Smets e Jarzabkowski (2013), € descri¢des como
as de Stacey (1995) e Bin, Salles-Filho (2012), se tornaram frequentes no mundo da
estratégia e trouxeram novas perspectivas baseadas no caos, na concep¢io da
complexidade como um fendmeno humano e na teoria da evolucio (Caravantes et al.,
2005; Mintzberg et al., 1998; Mintzberg et al., 2003).

Contudo, Hurtado (2006) ressalta que a drea da estratégia ainda ¢ tipicamente
reducionista. Observa-se que mesmo as tratativas contemporaneas de gestdo que
reconhecem a complexidade como algo inerente a natureza da sociedade ainda
carregam elementos tipicos dos paradigmas de origem cartesiana, o que diminui sua
eficdcia na compreensido sistémica da realidade organizacional (Drucker, 2003;
Hurtado, 2006). As obras de Bin, Salles-Filho (2012) € Smets e Jarzabkowski (2013)
sao um bom exemplo dessas dificuldades. Ambos reconhecem a complexidade e
buscam construir uma visio sistémica dos problemas que se propdem a estudar. Mas
apesar dos resultados inegavelmente bem estruturados, estes ainda se vém presos a
classica abordagem de estudos de casos que rompem com a perspectiva de interligacio
dos fendmenos internos e externos. Mesmo em esforcos baseados em um interessante
ponto de vista multidisciplinar de base evoluciondria, como na obra de Bin, Salles-Filho
(2012) a fragmentacio chega a ser visivel até mesmo na divisdo da estratégia em blocos
basicos de andlise que direcionam a atencio as partes do problema, em detrimento das
relagdes, promovendo uma perda de capacidade explicativa acerca daquelas dindmicas
que sdo causadas pela relacdo entre as partes e ndo pelas partes, tomadas
individualmente.

Para ilustrar como tal problemdtica vem afetando a percepcio dos

pesquisadores da drea acerca do processo estratégico, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
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(1998) recuperam o poema de John Godfrey Saxe que conta a historia de cegos que
tentam descrever um elefante. Para tal, os autores colocam o meio cientifico no papel
dos cegos e o processo estratégico como um grande elefante, ainda por descobrir. Os
autores concluem que “como ninguém teve a visio para enxergar a fera toda, cada um
tocou alguma parte ¢ “seguiu em total ignorancia’ a respeito das demais™ (Mintzberg et
al., 1998, p. 3). E evidente que isso ndo tira os méritos de nenhum dos esfor¢os
realizados pelos pesquisadores da drea até entdo, mas ¢ preciso perceber que essa
fragmentagdo, observada mesmo nas tratativas contemporaneas, consiste em um
problema real dos estudos da drea (Mintzberg & Lampel, 1999; Mukherji & Hurtado,
2001).

Conforme lembra Mintzberg (2003), essa fragmentacio comeca ja nas
defini¢oes do termo que, segundo o autor, estariam concentrada sobre dois eixos
principais: o da governanca, baseado na dicotomia entre aprendizado e controle ¢; 0 do
foco, cuja dicotomia envolve os aspectos internos e externos a organizacio. Segundo
Mintzberg e Lampel (1999), isso impactou na propria construgio do conhecimento da
area. Hoje, o pensamento estratégico encontra-se dividido em dez grandes escolas de
pensamento, dificultando a devida compreensdo do problema e de suas complexas
relagdes. Essa realidade tem imposto aos pesquisadores da drea uma pressio para
encontrar novas formas de lidar com as mudancas estruturais as quais ela vem sendo
submetida (Prahalad & Hamel, 1994) e a buscarem a construcio de uma matriz
conceitual mais rica do que a adotada até entdo (MacKay & Tambeau, 2013).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) ainda vio além e argumentam que essa
realidade, vivenciada pela drea, requer uma revisao do proprio problema estratégico
que seja capaz de transcender a “costura” das principais escolas de pensamento,
estabelecidas até ento. Isso porque, esses eixos comuns exigem uma concepcio onde
a estratégia seja vista ndo como um ato puramente deliberado, mas como “um processo
organizacional, de diversas formas insepardavel da estrutura, do comportamento e
cultura da empresa em que ocorre” (Andrews, 2003, p. 73) Nesse sentido, Mintzberg
(1987) propoe unificar tais proposi¢des por meio de uma definicio que o autor chamou

de estratégia como padrdo. Nessa defini¢io, a estratégia ¢ vista como aquilo que ¢
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realizado pela organizagio ao longo do tempo e ¢ formada pela conjuncio da estratégia

emergente, com aquilo que ¢ realizado da estratégia planejada — ver Figura 1.

Figura 1 - Dinamica que origina as estratégias realizadas pela organizacio.
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Fonte: Mintzberg (2003, p. 14, traduciio nossa).

Entretanto, ¢ evidente que essa ainda ¢ uma percepgo focada em tracar uma
“costura” entre fragmentos do problema estudados previamente por outros autores da
area. “Sendo a organizagio uma totalidade na qual se manifestam fenomenos de tomada
de consciéncia, afetividade e criatividade, torna-se muito dificil e até equivocado o
isolamento de varidveis” (Thiollent, 1983, p. 81-82). Isso porque entidades constituidas
por meio da interacio entre agentes produzem dinamicas diferentes daquelas obtidas
por meio do estudo de seus componentes separados, ¢ a totalidade pode representar
mais ou menos do que a “costura” das partes que a constituem (Bertalanffy, 2009).

Tendo por base a percepcio de que complexidade requer uma visdo integrada
da realidade, Morin (2007b) propde uma definicio do termo estratégia onde ela
consiste em toda a acdo empreendida por uma determinada forma de organizacio. Essa
visdo, também, consiste em uma clara oposi¢io a classica abordagem que trata a
estratégia como um plano metodicamente programado, visto que um “[...] programa

ndo obriga a estar vigilante. Ele ndo obriga a inovar” (Morin, 2007b, p. 81).
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Um programa nio passa de uma sequéncia de a¢cdes predeterminadas, ou seja, s
pode ser bem-sucedido em ambientes com muita ordem e pouca desordem. Ja
uma estratégia é produzida pelo exame simultineo das condi¢oes determinadas
(ordem) e incertezas (desordem), e cria a acio. (Bauer, 1999, p. 54).

Diante da concepcio de estratégia como acdo, a visdo linear de mundo, adotada
pela perspectiva classica, acaba por ser insuficiente para lidar com o problema da
governanca em ambientes instdveis e ricamente interligados. Em condicoes estaveis, os
planos propostos por meio do ideal cldssico podem ser suficientes para dar conta das
anomalias, mas em condi¢des incertas, somente a estratégia vista como a¢do pode
garantir a perpetuidade das organizacoes (Morin, 2007b). Portanto, para lidar com a
complexidade, os autores da drea defendem que a estratégia precisa envolver realizacio;
deve abranger controle e emergéncia; pode olhar tanto para dentro, como para fora da
organizacio; pode se configurar como truque ou qualquer outro ato ou processo ja
descritos pela drea.

Nesse sentido, desponta a percepco de que a visdo de estratégia como a¢io
também s6 pode ser reconhecida pelo que ¢ realizado, ou seja, s6 pode ser identificada
apartir de sua execucio, assim como ocorre na estratégia como padrao. Nesse contexto,
a afirmacdo de Hamel (1998), a respeito da incapacidade dos estudiosos de reconhecer
uma estratégia antes que a vejam, se mostra uma realidade insuperdvel. Diante dessa
definicdo em que a estratégia passa a ser entendida como o processo de formagio da
acdo organizacional, a ciéncia da complexidade também emerge como o tnico
paradigma com potencial para descrever as dinamicas as quais as organizacdes se
encontram submetidas. Isso dd uma nova vida a estratégia, uma vez que, a nogio de
estratégia como a¢io consegue abranger em uma unica defini¢io todos os estudos da

drea e ir além.

A pesquisa em Estratégia e a Complexidade

O tratamento das estruturas formadas por uma rede de entidades
complexamente interligadas ganhou forga a partir dos estudos do biélogo Ludwig Von
Bertalanffy, na década de 1930, quando este estabeleceu os principios do pensamento
processual. Para lidar com tal problemdtica, Bertalanfty propde que a ciéncia deve se

preocupar com o movimento transformador e auto-organizante das relagdes complexas
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as quais os componentes dos sistemas se encontram submetidos (Bertalanffy, 2009;
Capra, 2006; Casanova, 2006). Essa concepcao se tornou o alicerce daquela que ficou
conhecida como teoria dos sistemas (Bunge, 1987; Capra, 1983, 2006).

A teoria geral dos sistema deve grande parte de seu rigor cientifico aos estudos
de uma drea denominada de cibernética (Bauer, 1999; Bertalanfly, 2009; Morin, 2007b;
Pierce, 1980). Dentre outras varidveis importantes, a cibernética permite o estudo
formal dos lacos de realimentacio — feedback — que descrevem a circularidade de acio
entre as partes de um sistema (Ashby, 1970).

Matematicamente, um laco de realimentacdo corresponde a um tipo especial de
processo nio-linear conhecido como iteracio (palavra que em latim significa
“repeticio”), na qual uma funcio opera repetidamente sobre si mesma. Por
exemplo, se a funcio consiste em multiplicar a variavel x por 3 — isto ¢, f(x) = 3x
—aiteragdo consiste em multiplicacoes repetidas. (Capra, 2006, p. 107).

Os passos oriundos de uma interacio sio chamados de mapeamentos e sao
representados por um conjunto de transi¢des de estado do tipo x — y (Ashby, 1970).
Nesse contexto, um sistema composto por uma ampla rede de relacoes ¢ capaz de criar
lacos de feedback que exigem uma modelagem matemdtica ndo-linear. A existéncia de
tais lacos possui implicacdes importantes ao passo que rompe com os preceitos de
causalidade linear (Bateson, 1967), permite a compreensao da dindmica das entidades
autogovernadas e autorreguladas (Bertalanffy, 2009) e também explica porque
sistemas submetidos a essa condi¢do podem ser conduzidos a incerteza e ao
indeterminismo (Capra, 2006).

Entretanto, os lacos de feedback ndo sdo responsdveis apenas pela
complexidade e o indeterminismo, eles também sdo elementos fundamentais para
garantir a sustentabilidade dos sistemas complexos, ao passo que lhes proporcionam a
“sensibilidade” em relacio ao ambiente que lhes permite se adaptar (Vladislav, 2017).
Dessa forma, o contexto da ciéncia economica contemporanea indica que uma
investigacao mais detalhada dos lacos de feedback e dos processos dinamicos, ligados
a dependéncia temporal, se faz necessaria (Pyka & Grebel, 2006). Visto que uma
particularidade fundamental dos sistemas sociais humanos é que estes “[...] sdo
guiados por ciclos de feedback, em que estdo presentes a liberdade de escolha e as

7

restricoes, € o estado ocupado pelo sistema ¢ o resultado de seus pormenores
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histéricos”, os lacos de feedback assumem especial importincia para a drea da
estratégia (Stacey, 1995, p. 480).

Para Kiviluoto (2013) e Hurtado (2006), esse contexto faz da compreensao
holistica da realidade um passo fundamental para o completo entendimento do sucesso
empresarial. Para Farmer e Foley (2009), isso torna urgente a adocio de uma
abordagem diferenciada que permita a ampla compreensio das interagdes entre os
agentes envolvidos no processo. Cosenz e¢ Noto (2016) argumentam que essa
problematica demanda metodologias voltadas ao estudo de dinamica de sistemas.

Diante dessa realidade, a Sofi Systems Methodology (SSM) de Checkland
(1989) se mostra promissora para proporcionar uma visao holistica acerca das relacoes
que formam um sistema complexo. A SSM, enquanto metodologia sistémica, trata-se
de uma abordagem top-down que tem sido usada com sucesso na area de gestdo para a
modelagem de atividades em diversos niveis, entre eles: 1) os sistemas sociais e culturais;
2) a interacdo entre individuos e os sistemas de informaciio; 3) as atitudes e; 4) as
estruturas e processos de um dado sistema (Hanafizadeh & Mehrabioun, 2018).

Além da SSM, abordagens bottom-up, como as simulagdes computacionais,
também tém se mostrado hdbeis para conseguir explicar a dinamica desse tipo de
problema (Cosenz & Noto, 2016). Assim, M. Buchanan (2009) advoga que as
simulagdes com base em modelos multiagentes devem se constituir em uma importante
metodologia para descrever o comportamento das dindmicas socioecondmicas, como
aquelas estudadas quando se analisa o problema estratégico. Por meio desse tipo de
abordagem, ¢ possivel compreender problemas em que ndo hd uma solugfo analitica,
como as interagdes sociais € outros tipos de modelos nio-lineares (Billari, Fent,
Prskawetz, & Scheffran, 2006; Farmer & Foley, 2009).

Atualmente as simulacoes baseadas em sistemas multiagentes ja se tratam de
uma “[...] drea de pesquisa bem reconhecida ao redor da qual orbitam muitas
associagoes e comunidades cientificas, conferéncias e publicagdes” (Billari ez al., 2006;
Squazzoni, 2010, pp. 197-198). Nas ciéncias naturais, autores como Varela, Maturana,
e Uribe (1974), Maturana e Varela (1997), Lenton (1998), Margulis (1998) ¢ Watson e
Lovelock (1983) se valeram dessas notéveis caracteristicas dos experimentos virtuais

para testarem suas hipoteses a respeito de sistemas situados, tanto em niveis sistémicos
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acima, como abaixo daqueles a que se refere o processo estratégico nas organizacoes
sociais de producdo. Isso reforca a ideia de que esse tipo de abordagem se mostra
promissora para lidar com problemas dessa natureza.

Contudo, as abordagens de simulacio tratam-se de experimentos virtuais de
natureza empirica que carecem de um suporte teorico/conceitual robusto para a
formulacio de hipdteses a serem testadas pelo experimento. Para lidar com tal
problemdtica, Janssen e Anderies (2013) propoem a elaboracio de modelos formais,
seguidos de experimentos que podem se dar por meio de simulacdo computacional ou
em campo, para comprovar a validade das hipoteses propostas. A modelagem formal se
faz fundamental nesse processo e objetiva propor as caracteristicas dindmicas do
sistema em estudo para permitir a generalizacdo do que foi observado nos estudos de
fins exploratdrios, como os estudos de caso, enquanto a etapa experimental permite
testar as hipdteses em um nivel microssituacional e explorar aspectos e padrdes nao
observados por meio dos primeiros (Janssen & Anderies, 2013).

Contudo, cabe ressaltar que, uma vez que o caminho para as explicacoes de
ambito cibernético, como aquelas ligadas & complexidade, deve se dar por meio das
abordagens de cardter negativo (Bateson, 1967), os estudos de caso, por si s0, se
mostram limitados para explicar o fendmeno, uma vez que descrevem apenas uma das
muitas trajetorias que um sistema poderia seguir (Janssen & Anderies, 2013).

Koponen (2014) ainda destaca que ndo basta pensar nas relagbes em um
contexto de isolamento do problema, é preciso tratar os fendmenos como conceitos
complexos, dindmicos e multifacetados, aliando constructos conceituais € empiricos
em multiplos niveis. Isso demanda multiplas abordagens metodoldgicas e
epistemologicas para possibilitar um amplo entendimento desse tipo de problema
(Zollo et al., 2013). Janssen e Anderies (2013) reforcam tal percepcio e destacam a
importancia das abordagens multimétodos no estudo de sistemas socioecoldgicos,
como aqueles envolvendo o problema estratégico, em especial quando estes visam lidar
com problemas descritivos, explicativos e de intervencdo. Diante de uma realidade
onde os sistemas complexos sdo a base das dinamicas estudadas, abordagens que tratam

o problema tanto por uma perspectiva top-down, como por uma perspectiva bottom-
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up, se fazem desejaveis, até mesmo para atender aquilo que foi preconizado por
Bertalanffy (2009), como atributo fundamental para o estudo de sistemas.

Para se estabelecer hipoteses condizentes com a complexidade dos fendmenos,
¢ preciso reconhecer que “quando os fendmenos do universo sio vistos como
interligados entre si, por transferéncia de energia e relagdes de causa e efeito, aimagem
resultante ¢ ade cadeias de causalidade complexamente ramificadas e interconectadas”
(Bateson, 1967, p. 30). Em um contexto complexo, as entidades podem contemplar
diversos subsistemas que possuem dinamicas com propriedades emergentes,
referentes ao vinculo entre seus subsistemas, que por sua vez contém as propriedades
oriundas das conexoes de seus respectivos subsistemas e assim sucessivamente. Essa
propriedade possibilita que fendmenos de diversas dreas do conhecimento pertencam
a diferentes niveis sistémicos, cujos niveis mais complexos compreendam as
propriedades de seus subsistemas, adicionadas de particularidades de suas proprias
estruturas de acoplamento (Bauer, 1999; Bunge, 1987; Capra, 1983).

Portanto, sob a 6tica da complexidade, o conhecimento precisa ser construido
a partir de reflexdes teoricas, experimentais e empiricas que possibilitem distinguir os
niveis de escala e generalizacio ligados ao fenomeno (Bertalanffy, 2009; Casanova,
2006). Nesse contexto, Koponen (2014) destaca que fenomenos dessa natureza
envolvem dinamicas multifacetadas que requerem a unificagdo de constructos
conceituais e empiricos em multiplos niveis. Isso traz, “[...] uma nova vida aos métodos
experimentais € a constru¢io de teorias de conjuntos e subconjuntos articulados”
(Casanova, 2006, p. 36) que exige uma ruptura com as barreiras disciplinares entre as
ciéncias, impostas pela fragmentacio do pensamento cartesiano (Capra, 2006;
Casanova, 2006). Isso porque, a ideia central por tras da teoria dos sistemas ¢ que os
sistemas s6 podem ser entendidos como totalidades integradas, cujas partes ou
componentes se relacionam de tal forma que ndo podem ser reduzidos a unidades
menores, sem que percam suas propriedades (Bunge, 1987; Capra, 1983, 2006).
Portanto, a compreensio dos sistemas complexos s6 faz sentido se estes forem tratados
a partir de sua totalidade, tendo como objeto central de estudo, as relagdes que se

estabelecem entre seus componentes (Ashby, 1970; Bertalanfty, 2009).
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Contudo, cabe ressaltar que a ideia central do ponto de vista da complexidade
ndo consiste na negacio do que foi produzido pelas disciplinas, “se todas as coisas sdo
causadas e causantes, ajudadas e ajudantes, mediatas e imediatas e mantidas por uma
ligacdo material e insensivel que as sujeitam, torna-se impossivel conceber as partes
sem conceber o todo e tampouco o todo sem conceber as partes” (Morin, 2007a, p. 22).
Sob tal concepgio, a constru¢do do conhecimento deve se valer de elementos da
reflexdo tedrica, experimental e empirica, em estigios que vao do plano dos fragmentos
ao plano da totalidade, com o objetivo de distinguir os niveis de escala e generalizacio
ligados ao fenomeno (Bertalanffy, 2009; Casanova, 2006). Nesse contexto, “um novo

29

caminho torn[a]-se particularmente rico: a busca de “interfaces’ (Casanova, 2006, p.
31). Para Nowotny (2005), diante da complexidade, a interface entre as ciéncias
naturais e as ciéncias humanas tem um papel estratégico na compreensdo das
interacoes sistémicas ocorridas na sociedade e sua relacio com a natureza.

Tendo por base essa importancia das relacdes enquanto objeto de estudo e das
interfaces entre os mais diversos niveis sistémicos para compreensio de problemas
complexos, Terra e Passador (2016) propuseram uma visdo sobre o problema
estratégico onde ele precisaria ser analisado sob a 6tica de 12 varidveis que vao das
caracteristicas dos componentes dos sistemas envolvidos, até¢ as propriedades dos
acoplamentos: internos do sociossistema da organizacio; internos do tecnossistema da
organizago; internos do sistema socioeconomico; internos do ecossistema; entre 0s
sociossistemas ¢ os tecnossistemas da organizagdo; entre os sociossistemas da
organizacio e o sistema socioeconomico; entre 0s tecnossistemas da organizagio € o
sistema socioecondmico; entre os sociossistemas da organizagio e o ecossistema; entre
o0s tecnossistemas da organizacio e o ecossistema; entre o ecossistema € o sistema
socioecondmico €; entre o ecossistema e o restante do universo.

Nas ciéncias humanas, dreas de vanguarda, como aquela que ficou conhecida
como “a grande historia”, t¢ém adotado uma perspectiva multidisciplinar, também
pautada nas relacoes que estudam a propria histdria em seu contexto, integrando
cosmologia, geologia, a vida e a propria humanidade em uma unica perspectiva
(Christian, 2004; Rodrigue, 2010; Spier, 2008). Sua natureza sistémica, busca

construir modelos baseados em principios comuns, independentemente de sua
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natureza (Azderska & Jerman-Blazi¢, 2013). O ponto revoluciondrio da “grande
histéria” ¢ que ela adota o universo como ponto de referéncia sob uma perspectiva
efetivamente cientifica, assim como propuseram Terra e Passador (2016) para a area de
estratégia. O sucesso foi tao evidente que a “grande histdria” tem sido incorporada nos
curriculos de importantes escolas ao redor do globo (Rodrigue, 2010).

Essa nova visdo de mundo, que trata as relagdes como objeto de estudo, abre
espaco ndo so para o estudo da totalidade integrada, como para os métodos explicativos
de natureza analégica, que permitem transpor principios organizacionais para
diferentes niveis sistémicos.

E evidente que os seres humanos, ao contrario das moléculas, sdo capazes de
imaginar, inventar, criar correlagdes, ou seja, sdo capazes de se propor os
problemas que vivem. Nio se pode sequer conceber, portanto, a ideia de uma
redugo do fendmeno humano a pardmetros fisico-quimicos; ao contrario, trata-
se de perceber que as nocoes de acontecimento e de sua consequéncia (a
evolugo) sdo nogdes comuns a todas as ciéncias, naturais ou sociais, que se
deparam com a questdo das populacoes, ou seja, do ser e estar juntos. Assim, o
que desponta € a perspectiva de uma articulagdo entre ciéncias distintas na
medida em que estas se defrontam com problemas de natureza comum. (Bauer,
1999, p- 146).

Desse modo, pode-se dizer que a complexidade “[...] ndo se dedica a descobrir
analogias fenoménicas, mas a encontrar os principios organizacionais comuns, 0s
principios de evolucio destes principios, os caracteres de sua diversificacio” (Morin,
2007b, p. 28). Nowotny (2005, p. 29) ainda destaca que esse entendimento teorico da
complexidade, estabelecido a partir da interface entre maltiplas disciplinas, deve
ocorrer “[...] nio como um fendmeno matemdtico e sim como um fenémeno social”.

Diante dessa realidade, a abordagem fenomenoldgica de Terra e Passador
(2015) se mostra promissora enquanto instrumento metodoldgico para construgio de
modelos formais. Essa perspectiva se trata de uma metodologia hibrida, formada por
uma etapa de reduco fenomenoldgica e uma etapa de cardter analogico. Na primeira,
o pesquisador busca uma sintese holistica do fendmeno estudado, enquanto, na
segunda, o pesquisador visa identificar elementos comuns com outras dreas de estudo
que permitam explicar o fenomeno em pauta a partir de uma heuristica focada em um
conjunto de interacoes entre essas propriedades. Trata-se, portanto, de uma

abordagem top-down capaz de produzir sinteses fenoménicas que podem ser testadas
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a partir de uma perspectiva bottom-up, fechando o ciclo proposto por Bertalanffy
(2009) para apreensio do conhecimento sobre sistemas.

Conforme pode ser visto em Mintzberg e Lampel (1999), as metodologias
analdgicas ja vém sendo utilizadas com sucesso na drea de gestio hd algumas décadas e
ainda sdo encontradas em uma série de trabalhos recentes, como o de De Florio,
Bakhouya, Coronato, e Di Marzo (2013). Os autores adotam uma abordagem anal6gica
baseada na complexidade para propor uma estrutura organizacional fractal
bioinspirada que em muito faz lembrar as abordagens de Beer (1995). Entretanto, as
analogias, por si s6, ndo sdo capazes de abarcar todo o processo de descrigio e
explicacdo do fenomeno. Conforme visto anteriormente, o estudo cientifico da
complexidade exige que as hipoteses teoricas, formuladas por meio de metodologias
desse tipo, se reflitam em experimentos ou pesquisas de campo que as validem e que
respeitem os principios fundamentais da complexidade.

Além disso, ¢ preciso destacar que o estudo das interacdes em sistemas
complexos também implica em um problema de natureza epistemologica. Qualquer
tentativa de se conhecer a dindmica de um sistema acoplado ao restante do universo
exige, a0 mesmo tempo, o conhecimento desse sistema e do universo por inteiro para
que nenhuma relacio escape ao observador. “Com o aumento da complexidade das
situacoes, o nimero de fatos a serem explicados cresce e estas s podem ser explicadas
com modelos mais avancados e elaborados [...]” (Koponen, 2014, p. 28). Nessas
condicdes, a certeza exige, no minimo, os conhecimentos e os poderes de cdlculo
ilimitados do intelecto superior proposto por Laplace (1829). Contudo, os limites para
o processamento ¢ transmissdo de dados, impostos pela teoria da informacdo (Pierce,
1980; Shannon, 1948), mostram que, mesmo diante de uma abordagem determinista, a
possibilidade de existéncia de tal ser é, no minimo, pouco realista.

Assim, a ruptura com determinismo se faz fundamental para unificar a
criatividade humana com a natureza (Prigogine, 1996). Mas cabe ressaltar que “[...] a
complexidade ndo se reduz a incerteza, ¢ a incerteza no seio de sistemas ricamente
organizados” (Morin, 2007b, p. 35). “O pensamento complexo nio recusa de modo
algum a clareza, a ordem, o determinismo. Ele os considera insuficientes, sabe que ndo

se pode programar a descoberta, o conhecimento nem a acdo” (Morin, 2007b, p. 83).
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Nesse cendrio, “[...] o desafio da complexidade reside no duplo desafio da religacio e
da incerteza. [...] E preciso aprender a fazer com que as certezas interajam com a

incerteza” (Morin, 2007a, p. 63).

Consideragdes Finais

Conforme visto anteriormente, o presente esforco de pesquisa teve como
objetivo apontar orientacdoes sobre como as investigacoes acerca do processo
estratégico devem ser tratadas para possibilitar o surgimento de um espaco teorico
reflexivo capaz de responder a complexidade dos cendrios contemporaneos. Diante
dessa problematica, uma série principios fundamentais do pensamento complexo
foram listados para abarcar aqueles que permitiriam aos estudos da drea explicar os
fendmenos organizacionais de maneira mais proxima aquela exigida pelo atual
contexto.

Observou-se nesse processo que as abordagens cldssicas, baseadas no
pensamento cartesiano, sdo deterministas e buscam analisar detalhadamente as
propriedades das partes que compdem um determinado fendmeno. Tal perspectiva
apresenta uma série de dificuldades, quando usada para descrever e explicar sistemas
ricamente interligados, pois os estudos dos entes individuais nem sempre oferecem as
informacoes necessarias para a compreensdo da dinamica do sistema tecido em
conjunto. Mesmo que um ente isolado de um sistema seja capaz de estabelecer relacoes
de um determinado tipo, isso nio implica que este as estabeleca dentro da totalidade
onde esta inserido, o que pode afetar profundamente a compreensido dos principios
organizacionais que regem o fendmeno estudado. Além disso, as propriedades de um
todo complexo podem se perder, ja que a auséncia de um componente desconhecido
do problema, ou a negligéncia de qualquer das relacoes que o constituem, pode levar a
explicacdes e descri¢oes pouco aderentes a realidade que se pretende descrever ou
explicar.

Em um contexto como o problema estratégico, que abarca fatores
complexamente ramificados e interligados, as abordagens como as adotadas pela teoria
geral dos sistemas se destacam. Tais perspectivas diferem do pensamento cartesiano ao

passo que nio procuram uma descricio ontoldgica profunda dos entes isolados, mas
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permitem que sistemas intricados tenham sua organizagio compreendida por meio de
sua totalidade, mesmo que partes do sistema ainda sejam desconhecidas ou ndo tenham
sido completamente descritas. Isso porque, seu enfoque reside nas propriedades que
permitem o acoplamento das partes e os resultados emergentes desses acoplamentos e
ndo no detalhamento a respeito do funcionamento de cada componente do sistema,
tomado separadamente.

Na drea da estratégia, a necessidade de abordagens de cardter holistico ja é
amplamente aceita e, apesar de ainda ndo serem adotadas na escala necessaria para
transformar os instrumentos desenvolvidos pela drea, se constituem em uma
necessidade tratada por uma série de autores que ji reconhecem que os fendmenos
complexos ndo podem ser tratados de maneira isolada e carregam certo nivel de
incerteza que nio permite a modelagem precisa de seus estados futuros. Entretanto,
essa percepeao leva a uma necessidade de rompimento com a ideia de que a estratégia
pode ser metodicamente programada. Para abordar o problema sob a otica da
complexidade, € preciso reconhecer as incertezas e explorar atributos organizacionais
que permitam 2 estratégia ser vista como acao e relacionar a ordem e a desordem a ela
associadas.

Contudo, nota-se na drea que esse reconhecimento ainda ndo se converteu em
procedimentos metodoldgicos aderentes a essa nova realidade. As ciéncias baseadas na
complexidade se pautam nas abordagens de carater negativo e no rompimento com o
ideal de disciplinas, ja que o contexto precisa ser levado em consideraco. Assim, as
abordagens transdisciplinares se mostram um caminho natural paraa construcao de um
paradigma integrativo em estratégia, pois a contextualizacio do problema se daria em
diversos niveis sist¢émicos que pertencem a diferentes disciplinas. Isso requer um
aprofundamento dos autores da drea em temas pouco ou nada explorados pelo campo,
além de uma ampliaco dos relacionamentos mantidos com as mais diversas dreas do
conhecimento. Perspectiva que ¢ reforcada pela ideia de que os principios
organizacionais de uma grande diversidade de fenomenos relacionados ao ser e estar
juntos sdo comuns a diversos niveis sistémicos, o que permite, em dltima instancia,
transportar as explicacoes de tais principios através de uma série de niveis sistémicos,

por meio do uso de analogias substantivas.
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Por fim, ressalta-se que um dos principais desafios contemporaneos da ciéncia,
por tras da estratégia, consiste em romper com a logica fragmentadora que permeia a
propria estrutura de apreensio do conhecimento. As abordagens multimétodos,
estruturadas para abarcar as etapas tedricas, empiricas, indutivas e dedutivas, precisam
se tornar parte do cotidiano das pesquisas da drea, para permitir uma completa
compreensio dos fenomenos estudados. Em uma abordagem cuja logica tem natureza
negativa, a formulacdo de hipoteses, os experimentos de natureza empirica e a propria
andlise desses resultados consistem em passos inseparaveis para a construcdo do
conhecimento, tornando inseparaveis as etapas exploratorias, descritivas e explicativas
de uma pesquisa, ja que as primeiras ndo podem ser validadas sem a ultima e esta ndo
pode ser construida sem as primeiras.

Como pode ser visto no decorrer desta explanacio, a crescente complexidade
dos cendrios traz amplos desafios para a drea da estratégia e requer uma guinada na
tradicional forma de analisar o problema em pauta. Apesar de a nogdo de complexidade
ja ser amplamente aceita, nota-se que principios importantes dela ainda ndo sdo
adotados pela drea, como: a definicao de estratégia como acio; o reconhecimento das
relagdes como objeto de estudo; as abordagens transdisciplinares; os mapeamentos e
as abordagens multimétodos e negativas. Métodos e abordagens capazes de levar os
estudos da drea a um novo patamar qualitativo, efetivamente sinérgico com o
pensamento complexo, também tém sido pouco utilizados na drea, como: as simulacoes
computacionais; a SSM e; as abordagens fenomenoldgicas e analogicas.

Com os avancos da ciéncia da complexidade nas subdisciplinas de gestio,
espera-se que a importancia da logica dominante seja reduzida, dando espaco para
modelos capazes de contemplar as multiplas realidades vivenciadas pelas organizacoes
contemporaneas (Woodside, 2014). Nesse sentido, espera-se que este breve texto
tenha contribuido para orientar os autores da drea acerca dessas bases imprescindiveis
para sustentar as rupturas que se fazem necessdrias nesse importante campo do
conhecimento. Ressalta-se ainda que, apesar do foco deste esforco de pesquisa ter se
dado em uma anilise do campo da estratégia, essa abordagem também pode beneficiar

outras dreas dos estudos em gestdo, que enfrentam diretamente o problema da
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complexidade ou que se relacionam com dreas sujeitas a tal problemdtica, ampliando,

assim, seu potencial de aplicacio.
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